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Николай Леонов - блестящий практик, председатель отделения «Российского пси-
хологического общества», ведущий специалист СНГ по разрешению конфликтов на
предприятиях. Консультант крупнейших российских компаний, автор более 50 книг
и статей на нескольких языках, среди которых бестселлер российского рынка
2000 г. - «Конфликтология».
Он также автор уникальных методик экономического расчета планируемых и реа-
лизованных управленческих решений.
- Николай Ильич, приведите, пожа-
луйста, пример ситуации, когда требу-
ется от руководителя принимать уп-
равленческое решение.
- Пожалуйста. Современная развиваю-
щаяся организация. Продукция, пользующа-
яся спросом. Участниками ситуации явля-
ются два профессионала. Токарь Андрей, 28
лет, энергичный квалифицированный спе-
циалист. Работу выполняет быстро, в остав-
шееся время играет домино, рассказывает
анекдоты. Вторым участником является то-
карь Иван Иванович, 55 лет. Спокойный,
уравновешенный. Работу выполняет не то-
ропясь, рассудительно, долго и тщательно
читает чертежи, временами чересчур осто-
рожен. Исходя из этого, высокопрофессио-
нальные задания, как правило, поручается
выполнять ему.
На этой почве между Иван Ивановичем
и Андреем возник конфликт. Андрей: «Я -
молодой, энергичный, работу выполняю
быстро. Время у меня остается, а более от-
ветственные, сложные и, соответственно,
дорогие детали достаются Иван Иванови-
чу».
Иван Иванович: «Я не виноват. Я выпол-
няю работу по заданию руководства».
Результат:
1. На 30 минут работа была приостанов-
лена.
2. Иван Иванович - язвенник. На нервной
почве у него обострилась язва и он слег в
больницу на 14 дней.
Каковы экономические последствия дан-
ной ситуации и кто несет ответственность
за эти последствия? Часто эти вопросы ос-
таются без ответа.
- Не трудно догадаться, что все эти
вопросы являются составной частью
деятельности современного эффектив-
ного руководителя. Но как их осуще-
ствлять на практике?
- На сегодняшний день категория «эф-
фективность» становится наиболее упот-
ребляемой в различных областях жизненной
деятельности. Чаще всего она используется
в экономике, где эффективность понимают
как минимизацию экономических затрат в
процессе производства. Но мало кто осоз-
нает и тем более ведет расчет затрат, свя-
занных с потерями в области человеческих
отношений. Проводимая нами учеба с ру-
ководителями, со студентами - будущими




материала показывают, что наибольшие
потери, причем необратимые, возможны в
области человеческих отношений. Извест-
но, что две трети своего рабочего времени
управленец вынужден тратить на разреше-
ние сложных производственных, управлен-
ческих ситуаций, которые могут носить кон-
фликтный характер. Это обусловливает
необходимость конструктивного разреше-
ния руководителем разного рода конфлик-
тов. На наш взгляд, на сегодняшний день
смещается акцент с проблемы эффективно-
го разрешения конфликтов на проблему
эффективного управления ими.
Если взять конфликтную ситуацию,
предложенную нами выше, то экономичес-
ким последствием было недовыполнение
нормы выработки на 18 960 рублей, не счи-
тая оплачиваемого больничного и сниже-
ния производительности труда работников
организации, включенных в конфликт. В
данном случае руководителю участка необ-
ходимо было управлять ситуацией с учетом
индивидуальных особенностей участников
ситуации. Это смогло бы привести к увели-
чению дневной нормы выработки, по нашим
расчетам, на 158 - 316 рублей.
. В силу своей психологической некомпе-
тентности начальнику участка не удалось
предотвратить конфликт и перевести его
развитие в конструктивном направлении.
Анализируя данную ситуацию мы видим,
что на сегодняшний день необходимо по-
вышение конфликтологической компетен-
тности современных руководителей в обла-
сти управления.
- Какие трудности и проблемы здесь
возникают?
- Доминирующая в нашем обществе ус-
тановка негативного отношения к конфлик-
ту должна быть сегодня изменена на при-
знание необходимости, а в некотором
случае даже желательности в жизни орга-
низации такого явления как конфликт, так
как он может выполнять созидательную
функцию. Если бы в нашей ситуации руко-
водитель своевременно перераспределил
объем работ между двумя высококвалифи-
цированными специалистами, это открыло
бы перспективу профессионального роста
перед молодым токарем Андреем, и усили-
ло бы его мотивацию работать на этом пред-
приятии. С другой стороны, постоянное
сверхответственное задание, поручаемое
Иван Ивановичу, способствует обострению
его заболевания. В итоге: неумения руко-
водителя управлять конфликтом привели к
разрушению отношений и большим эконо-
мически потерям.
- Все эти проблемы сегодня приводят
к необходимости изменения процесса
подготовки и отбора со временных руко-
водителей, когда становятся актуаль-
ным вопросы: Как учить? Чему учить?
Кого назначать?
- На вопрос: «как учить?» существует не-
сколько возможных вариантов, каждый из
которых имеет право на свое существова-
ние. Есть классический вариант, связан с
усвоением знаний, умений и поиском пра-
вильных ответов.
Обучение, которое мы предлагаем, прин-
ципиально отличается от стандартных форм
подачи знаний. Во-первых, знания задава-
емые проблемами реально протекающих
процессов современной жизни. Таким об-
разом, наше обучение предполагает полу-
чение знания, которое связано с тем, что
приходится решать в реальной жизни. Из-
вестно, что существует огромная разница
между знанием того, как решать проблему
и умением ее решать. Мы считаем, что ме-
неджер должен решать проблемы. Исходя
из этого, происходит перенос центра вни-
мания с поиска правильных ответов на про-
цесс решения проблемы. И эффективным
является тот менеджер, который получает
результат, зависящий не от поиска правиль-
ного ответа, а от способности гибко и быст-
ро решать проблемы.
Одной из форм повышения управленчес-
кой компетенции является использование
«кейс-стади». При использовании данного
метода есть определенные ограничения.
Первое связано с тем, что чаще всего ис-
пользуется зарубежный опыт управления,
который не всегда реализуем в российской
действительности. Поэтому в своей практи-
ке обучения современных руководителей
мы рассматриваем конкретный российский
опыт управления. Вторая трудность исполь-
зования данного метода связана с однонап-
тиюль.гоо!
равленностью решаемых проблем. Рассмат-
ривается ситуация либо принятия решения,
либо расчета эффективности, но не всегда
управленческая ситуация рассматривается
в многообразии сторон, аспектов, поэтому
наш подход основывается на многоуровне-
вом понимании ситуации, где требуются
знания психологии, экономики, основ уп-
равления и знания некоторых законода-
тельных актов. Предложенная ранее ситу-
ация является одним из примеров анализа
ситуации, но этим анализ не исчерпыва-
ется. С более подробным подходом к ана-
лизу знакомятся участники наших семи-
наров.
- Не менее важен следующий вопрос
«чему учить?».
- Во-первых, учить мы никого не соби-
раемся, так как у нас принципиально дру-
гой подход к процессу обучения. Известно,
что традиционное образование готовит зна-
ющего человека, умеющего найти выход на
основе прошлого, мы это не отрицаем. Мы
считаем, что целью процесса обучения дол-
жна быть подготовка человека к умению
предвидеть будущее и строить свое пове-
дение в настоящем так, чтобы будущее ка-
залось ему перспективным и вселяло опти-
мизм. Поэтому в процессе нашего обучения
важным считается, чтобы человек научил-
ся менять свою позицию, смотреть на этот
мир с различных точек зрения.
Свою актуальность сохраняет вопрос
«кто должен управлять?». То есть сохраня-
ет свою актуальность отбор профессиональ-
ных людей, которые бы отвечали современ-
ным требованиям управления. Сегодня
нужен профессионал-менеджер, индивиду-
альные особенности которого отвечают
требованиям той деятельности к которой он
востребован. Проблема отбора на вакант-
ную должность решается сегодня разными
путями. С нашей точки зрения наиболее
эффективный путь - это использование экс-
пертных систем. В течение нескольких лет
в своей работе мы используем прецедент-
ную экспертную систему, созданную в на-
учно-производственном и консультацион-
ном Центре «Хобби». Она доказала свою
эффективность, так как в основе ее лежит
хорошо обоснованный научный подход,
разработанные специалистами профили
отличаются высокой эффективностью и
надежностью. Б целом, хочу отметить, со-
трудничество с представителями научно-
производственного предприятия «Хобби»-
это гарантия надежности и высокого про-
фессионализма.
Необходимо обратить внимание, что
успешное решение всего данного комп-
лекса проблем способствует решению
проблемы эффективного управления в
различных сферах жизнедеятельности
человека, где конфликт является одной
из форм разрешения противоречий.
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